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Diplomová práce se zabývá návrhem vhodných změn konceptu motivačního systému 
v konkrétní společnosti. Změny budou navrženy na základě teoretických východisek a 
zjištění současného stavu ve společnosti. Navržená řešení budou brána jako koncept pro 
zvýšení spokojenosti a loajality pracovníků, ke snížení jejich nemocnosti a fluktuace 
tak, aby na základě těchto dílčích cílů došlo ke zvýšení výkonu celé organizace. 
 
Abstract 
This thesis deals with suggestions of appropriate changes in a concept of incentive 
system in the particular company. Changes will be suggested based on the theoretical 
background and the current state in the company. The proposed solutions will be used 
as a concept for increasing the satisfaction and loyalty of workers, to reduce the 
sickness and fluctuation and on the basis of these sub-goals to improve performance 
throughout the organization. 
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Většina lidí při počátcích svého podnikání přemýšlí zejména o zajištění materiálních a 
finančních zdrojů. Je známo, že i pro mírný rozvoj jsou stejně důležité zdroje 
informační a hlavně lidské. A je tedy jen otázkou času, kdy každá organizace musí řešit 
správné a efektivní řízení lidských zdrojů. 
Tato práce je důkazem toho, že i věhlasná společnost s dobrým jménem na celém světě 
zejména díky svým technologickým inovacím, může řešit problém týkající se motivace 
pracovníků. Investice do rozvoje technologií je bezpochyby nutnou součástí podnikání a 
jejich návratnost lze snadno propočítat a vyhodnotit, vedení většiny společností nicméně 
chápe neméně důležitý význam investic do lidského kapitálu. Jejich návratnost lze sice 
jen těžko propočítat, nicméně se zcela projeví na výkonu celé společnosti. Tyto 
investice mají také vliv na vytvoření konkurenční výhody napříč odvětvími podnikání. 
Některé společnosti jsou si této své konkurenční výhody ve smyslu oddaných a 
schopných pracovníků, které jejich práce baví, vědomi a její prezentací na veřejnosti 
dělají dobrý dojem a upevňují si tak svoje postavení. Tyto společnosti nemusí působit 
globálně a být celosvětově známé, podstatou je správná motivace jejich zaměstnanců. 
Mohli bychom říci, že práce s lidmi není jednoduchá a pro personalisty může být někdy 
výzvou vyhovět požadavkům zaměstnanců či jim naopak vysvětlit neadekvátnost těchto 
požadavků. Jsou to ale právě oni, kdo se velkou mírou podílí na konceptu motivace a 
tím na zvyšování spokojenosti a výkonu pracovníků. S přispěním například liniových 
manažerů je tak jejich práce velmi důležitá a užitečná pro budoucí rozvoj jakéhokoliv 
podnikání. 
Při tvorbě konceptu motivačního systému je třeba brát zřetel na to, že hmotná motivace 
je sice tou prvotní, nicméně po poskytnutí pracovníkům spravedlivé mzdy a bonusů ve 
formě hmotných benefitům přichází na řadu neméně důležitá forma motivace v podobě 
faktorů nehmotných. 
Spojením těchto faktorů bude docíleno spokojenosti zaměstnanců. Vedení společnosti 
nemá jednoduchý úkol při tvorbě tohoto konceptu. Může si ale pomoci součinností celé 
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organizace při jeho tvorbě. Do jeho vytvoření se tak zapojuje nejen top management 
společnosti, ale i další manažeři a v nejlepším případě i samotní zaměstnanci. 
V takovém případě dochází k vytvoření uceleného systému motivace pracovníků, který 
je výhodný pro všechny strany. Můžeme zde mluvit o jakési posloupnosti, kdy dobře 
nastavený motivační systém vede ke spokojeným a oddaným pracovníkům, kteří tak při 
požadovaném pracovním výkonu plní požadavky vedení společnosti, ale i zákazníků, 




CÍLE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
 
Lidský kapitál je pro podnik a jeho výkonnost důležitý, je tedy podstatné, jak se 
organizace staví k investicím do jeho rozvoje. Nejvýhodnější pro všechny organizace 
jsou loajální zaměstnanci, k tomu, aby se jimi stali, slouží mimo jiné i motivační 
program. 
Cílem této diplomové práce je navržení vhodných změn motivačního programu pro 
danou společnost. V současné době řeší daná společnost motivaci pracovníků 
v oddělení nákupu. To znamená, že návrh změn motivačního konceptu bude navržen 
konkrétně pro toto oddělení, ale postupně bude zaváděn do celé společnosti tak, aby 
zaměstnanci cítili spokojenost s prací, zvýšila se tak jejich výkonnost a tím i výkonnost 
celé společnosti. Hlavním cílem je tedy zvýšení výkonu v příštím obchodním roce 
2016/2017 alespoň o tolik procent, jako v obchodním roce předcházejícím. 
V první části, která je zpracována dle nastudované odborné literatury, je práce věnována 
teoretickým východiskům. 
Ve druhé části diplomové práce je pomocí metody dotazníkového šetření, 
strukturovaného rozhovoru s vedoucím pracovníkem oddělení nákupu a analýzy 
současného motivačního programu včetně zjištění indexu spokojenosti zaměstnanců 
zjištěna současná situace. 
Nakonec jsou navrženy vhodné změny motivačního programu společnosti, z nichž 
některé budou mít vzhledem k propojení jednotlivých oddělení společnosti vliv na více 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Personální řízení 
„Personální řízení se zabývá získáváním, organizování a motivováním lidských zdrojů 
požadovaných podnikem.“ Takto definoval Michael Armstrong personální řízení již 
v roce 1977 [1].  
Zásadním úkolem personálního řízení je získat a udržet si schopné lidi, protože jen to 
přispěje organizaci k vytváření konkurenčních výhod. Proto jsou strategie lidských 
zdrojů integrovány se strategiemi podniku a jejich řízení je oblastí řízenou vrcholovým 
managementem, odpovědnost za vedení je poté na liniových manažerech. Aplikován je 
tedy strategický přístup ke všem personálním činnostem – zejména k získávání, 
motivaci, vzdělávání, kariéře zaměstnanců, stabilizaci i propouštění a odměňování, 
které se odvíjí od výkonu, schopností či kvalifikace pracovníků. Zároveň je důraz 
kladen na respektování jejich potřeb, protože lidé jsou chápáni jako jmění, do kterého se 
investuje pro dosažení cílů organizace [2]. 
Kromě velmi důležitého cíle při personálním řízení, tedy podpory dosahování 
strategických cílů organizace vytvářením a uplatňováním strategie lidských zdrojů 
v souladu se strategií organizace, jsou podstatné i další cíle. Patří k nim přispívání 
k rozvíjení kultury zaměřené na dosahování vysokého pracovního výkonu, zabezpečení 
talentovaných, kvalifikovaných a oddaných lidí, vytváření pozitivních pracovních 
vztahů a navozování vzájemné důvěry mezi vedením a zaměstnanci a v neposlední řadě 
uplatňování etického přístupu k řízení lidí [9]. 
Při současném řízení lidských zdrojů převládá potřeba uplatňování strategického a 
systematického řízení. Takové řízení, které je uplatňováno účelně a účinně, vytváří 
v organizaci přidanou hodnotu a je podmínkou k rozvíjení organizace. Žádná 
organizace nemůže fungovat a růst bez rozumného systému organizace práce a řízení 
lidí [9]. 
Existuje několik teorií personálního řízení, z nichž dvě dávají do popředí potřebu 
motivace. První z nich, teorie motivace, vysvětluje, které faktory ovlivňují cílově 
orientované chování. Její uplatnění souvisí také se zvyšováním angažovanosti, kdy jsou 
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lidé oddáni své práci a organizaci a jsou motivováni k dosahování vysoké úrovně 
výkonu. Podle druhé teorie, teorie AMO, je pracovní výkon funkcí schopností (A), 
motivace (M) a příležitosti (O) pracovat. Dle této teorie mají postupy řízení lidských 
zdrojů vliv na výkon jednotlivců v případě, že rozvíjejí schopnosti, posilují motivaci a 
umožňují pracovat. Teorie AMO podporuje uplatnění takových systémů řízení, které 
jsou zaměřené na lidi, zejména na jejich schopnosti, motivaci a podmínkách 
k vykonávání práce [9]. 
Hlavními čtyřmi oblastmi při řízení pracovního výkonu jsou: 
 strategická komunikace, 
 budování a upevňování pracovních vztahů, 
 rozvoj zaměstnanců, 
 hodnocení zaměstnanců [9]. 
Důležitou roli při personálním řízení, při uplatnění jakékoliv teorie, hraje komunikace. 
Jen při informovanosti a participaci si pracovníci vytvářejí pozitivní vztahy k organizaci 
a jejím cílům, informovanost potom sama o sobě podporuje jistotu a důvěru. 
Komunikace také vytváří pracovní spokojenost a ochotu aktivně přistupovat k plnění 
pracovních úkolů. Průzkumy prokazují, že na jednom z prvních míst v pořadí faktorů, 
které vyvolávají pracovní nespokojenost, je nedostatečná informovanost zaměstnanců o 
problémech a cílech zaměstnavatele, nedostatek komunikace a nemožnost vyjádření se 
k aktuálním otázkám vývoje podniku a pracovních aktivit. Kvalitní informovanost a 
komunikace je součástí participativního stylu vedení, který u pracovníka vytváří pocit, 
že je rovnocenným partnerem managementu. Naopak zanedbávání této oblasti vyvolává 
špatné organizační klima, může vést k šíření dezinformací, nepřesných a matoucích 
informací, které vyvolávají pocit nejistoty a negativní postoj zaměstnanců. Jako 
základna pro komunikaci jsou využívána interní informační média. Jsou to zejména 
podnikové časopisy, nástěnky a informační panely, intranet, pracovní porady a 
informační aktivity, přímý kontakt nadřízeného s podřízeným, workshopy, ankety a 
dotazníky, kvalifikační aktivity, schránky na náměty, interní společenské události. 
K efektivní komunikaci je potřeba vždy zahrnout zpětnou vazbu [3]. 
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Jak je zmíněno již výše, jednou z činností, které se řadí do personálního řízení, je 
motivace pracovníků. Vzhledem k cíli diplomové práce jsou dále teoretická východiska 
práce zaměřena hlouběji právě na pochopení této oblasti. 
1.2  Motivace 
Všechny organizace potřebují k tomu, aby dosáhli svých vytyčených cílů, vysokou 
úroveň výkonu lidí. Většina z nich tedy věnuje zvýšenou pozornost nejvhodnějším 
způsobům motivování.  
„Motivaci lze charakterizovat jako cílově orientované chování. Lidé jsou motivováni, 
když očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou k dosažení nějakého cíle a 
ceněné či hodnotné odměny – takové, který uspokojuje jejich potřeby“ [1]. 
Motivací bývá soubor činitelů, které představují vnitřní hnací síly člověka usměrňující 
jeho chování. Výsledek činnosti bývá neuspokojivý, pokud je naopak nadměrně 
motivován, může tato skutečnost vést až k destrukci jeho činnosti. Motivační síly – 
motivy – bývají především potřeby, zájmy, postoje a hodnoty. Hodnotou každého 
člověka se myslí význam, který jedinec přisuzuje určitým objektům, událostem, 
situacím či činnostem [2]. 
Žádoucí motivace pracovníků nicméně nevzniká sama od sebe, ale je důsledkem 
kreativní stimulace. Tedy toho, jak manažer působí na pracovníky, stimuluje je a 
v souladu se strategií organizace ovlivňuje a rozvíjí jejich motivaci [11]. 
1.2.1 Typy motivace 
Podle charakteru působení existují dvě hlavní formy motivace. Jedna z nich je motivace 
vnitřní. Tu tvoří faktory, které si lidé sami vytvářejí a kterými jsou ovlivněni, a je 
odvozena od náplně práce. Může to být odpovědnost, autonomie, příležitost rozvíjet 
svoje dovednosti a schopnosti, zajímavá práce či příležitost k postupu v hierarchii 
pracovních funkcí [1, 2]. 
Většina lidí však potřebuje větší či menší motivaci z vnějšku. Poté se jedná o druhou 
formu, o motivaci vnější. Součástí tohoto druhu motivace jsou odměny, např. zvýšení 
platu, pochvala, povýšení, ale také tresty, jako například disciplinární řízení, odepření 
platu či kritika. Tato vnější motivace neboli stimulace ovlivňuje vnitřní motivaci [1, 2]. 
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Rozporem odborníků je, zda zahrnout finanční odměny mezi vnější či vnitřní motivy. 
Motivace vnitřní je založena na odměně, která je přímou součástí úkolu, může to být 
zájem nebo pocit dosaženého úspěchu. Odměny vnějšní motivace jsou od samotného 
úkolu odděleny. Mzda tedy dle této teorie spadá do kategorie motivace vnější. I když 
peníze poskytují to, co většina lidí chce, dle průzkumů uvádí jako svou pracovní 
motivaci pestrost, zodpovědnost či výzvu víc než peníze. I za těchto okolností peněžní 
stimuly lidi motivují, mohou u pracovníků vyvolat pocit, že si jich zaměstnavatel váží, 
ale tento pocit euforie může velmi rychle pominout. Zatímco nedostatek peněz může 
vyvolat nespokojenost, jejich obstarání nemá za následek trvalou spokojenost. Navíc ve 
většině případů mají finanční odměny pozitivní dopad na kvantitu, nikoliv na kvalitu 
práce. Přesto mzda je často využívána jako prostředek pro zvýšení motivace a 
odměňování podle výkonu praktikuje mnoho organizací. Problém je ale v tom, že je to 
efektivní motivátor pouze v případě, kdy jsou lid schopni vidět spojení mezi úspěchem 
a úsilím, které musí vynaložit, aby daného úspěchu dosáhli, a jsou tak schopni 
identifikovat chování, které vede k vysoké mzdě. I tak mohou peníze za správných 
okolností přinést pozitivní motivaci, špatně řízený systém ale může i demotivovat a to 
v případě, že systém není vnímán jako spravedlivý. Negativem odměňování podle 
výkonu je to, že často nejsou vnímány jako spravedlivé [1, 4]. 
Dalším způsobem členění motivace je podle způsobu působení na pozitivní – například 
pochvaly, odměny, možnost povýšení, a negativní, kterou může být obava před trestem, 
zastavení odměn nebo strach z postihu [10]. 
1.2.2 Teorie motivace 
Teorie motivace je poměrně obsáhlou oblastí dynamicky se rozvíjejících poznatků. 
Existují tři druhy teorie motivace. První z nich je Teorie instrumentality. Ta je 
zaměřena na přímé provázání výkonu s odměnami a tresty, kdy odměny, zejména 
peněžní, jsou závislé na skutečném výkonu. Základem je přesvědčení, neboli 
instrumentalita, že pokud uděláme jednu věc, povede to k věci jiné. Motivování 
pracovníků dle této teorie může být v některých případech úspěšné, nicméně je založeno 
výhradě na systému kontroly a je v ní zapomínáno na řadu dalších lidských potřeb [1].  
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Další teorií je Teorie zaměřená na obsah. Tato teorie se věnuje obsahu motivace a 
popisuje proces motivace jako podnikání kroků za účelem uspokojení potřeb. 
Identifikuje také hierarchii pěti potřeb – fyziologických, jistoty a bezpečí, sociálních, 
uznání, seberealizace. Koncepci hierarchie potřeby vytvořil Maslow. Tato teorie je 
jednou z nejznámějších koncepcí motivace lidského chování. Dle Maslowovy hierarchie 
potřeb se v případě uspokojení nižší potřeby stává dominantní potřeba vyšší a na ní je 
poté soustředěna pozornost jedince. Nevýhodou této koncepce je její nepružnost a 
nekompromisnost. Různí lidé totiž mohou mít různé priority a lidské potřeby se tak 
nevyvíjejí čistě hierarchicky. Při využití poznatků této teorie v manažerské praxi je tedy 
nutné chápat strukturu potřeb nikoliv jako statický jev, ale jejich dynamiku, kdy se mění 
struktura i váha jednotlivých potřeb v celkové struktuře potřeb jednotlivce [1;3].  
Na následujícím obrázku je znázorněno přenesení faktorů Maslowovy pyramidy do 
pracovního prostředí. 
 
Obrázek 1: Maslowova pyramida potřeb 
(Zdroj: [12]) 
 
Třetí skupinou teorií jsou Teorie zaměřené na proces, které se věnují psychologickým 
procesům ovlivňující motivaci a související s očekáváními, cíli a vnímáním 
spravedlnosti. Tyto teorie jsou nejkomplexnější ze tří zmiňovaných druhů, protože 
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kladou důraz nejen na psychologické procesy a síly, které ovlivňují motivaci, ale i na 
základní potřeby. Tyto teorie se označují jako kognitivní, poznávací, protože se 
zabývají tím, jak lidé vnímají své pracovní prostředí a poskytují tak realističtější vodítko 
pro manažery při motivování lidí [1]. 
První teorií spadající do této skupiny je Expektační teorie (teorie očekávání), která 
popisuje pravděpodobnost, že čin nebo úsilí povedou k určitému výsledku.  Je tedy 
výsledkem toho, jaké očekávání má jedinec ze vztahu úsilí a odměna. Existuje zde 
přímá úměra – čím vyšší je hodnota odměny a čím vyšší je pravděpodobnost, že 
dosažení této odměny závisí na úsilí, tím většího úsilí bude za dané situace investováno. 
V této teorii se ale objevují dvě proměnné, které ovlivňují splnění úkolu a doplňují úsilí. 
První z nich je schopnost, tedy individuální charakteristiky a druhou vnímání role, tedy 
to, co si jedinec myslí, že by měl dělat nebo by chtěla dělat. Špatná situace je, pokud se 
vnímání role jedince rozcházejí s představami organizace [1]. 
Druhou teorií zaměřenou na proces je Teorie cíle. Tato teorie je založena na stanovení 
specifických cílů, které mohou být náročné, ale musí být přijatelné. Potom je dle této 
teorie dosaženo vyšší motivace a tím pádem i výkonu. Důležitou podmínkou je zde 
participace na stanovování cíle. Akceptace cílů totiž vede k vytvoření pocitu závazku je 
splnit, a pokud lidí s cíli souhlasí, vedou náročné cíle k lepšímu výkonu než cíle snadné. 
Tato teorie je propojena s koncepcí řízení podle cílů, ta byla dříve ale používána 
byrokraticky bez podpory pracovníků a zpětné vazby [1]. 
Třetí teorií, která spadá do kategorie teorií zaměřených na proces, je Teorie posilování, 
podle které si lidé v průběhu času uvědomují souvislost mezi svými činnostmi a 
důsledky těchto činností a to ovlivňuje jejich budoucí chování. Tedy to, co je 
v minulosti osvědčilo, vyzkoušejí v budoucnu znovu. Dle této teorie, odměna, která 
následuje po žádoucím chování, takové chování posiluje, naopak trest, který následuje 
po nežádoucím chování, toto chování oslabuje. Při využití této teorie se podporuje 
pracovní výkon nebo se odůvodňuje odměňování podle výkonu. Nicméně bývá 
kritizována za poněkud mechanický pohled na lidskou přirozenost [9]. 
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Další teorií je Teorie sociálního učení, která kombinuje aspekty teorií posilování a 
očekávání a zdůrazňuje důležitosti vnitřních psychologických faktorů – hodnot cílů a 
individuálních schopností [9]. 
Mezi teorie zaměřené na proces se řadí také Teorie kognitivního hodnocení, která říká, 
že nucené vyplácení odměn může vnitřní motivaci oslabit. Negativní vliv odměn se 
projevuje v případě vysoce zajímavých úkolů. Nicméně tato teorie vyvolala mezi 
odborníky velké diskuze a protichůdné názory a nakonec bylo zjištěno, že odměny 
nemusí mít nutně negativní vliv na vnitřní motivaci [9]. 
Předposlední teorií je Účelné pracovní chování. Tato teorie formuluje faktory, 
ovlivňující motivaci. Jde o individuální faktory, jako jsou osobnost a schopnosti, a 
situační faktory – charakteristiky práce. Motivace jedince k účelnému pracovnímu 
chování závisí na individuálních i situačních faktorech [9]. 
Jako poslední do této skupiny patří Teorie spravedlnosti. Tato teorie tvrdí, je lidé budou 
lépe motivováni, pokud se s nimi bude zacházet spravedlivě a demotivováni, jestliže 
nastane opak. Spravedlivé zacházení je takové, kdy je s člověkem jednáno stejně jako 
s jinou odpovídající osobou či skupinou [1].  
Na rozdíl od teorií zaměřených na obsah, které předpokládají univerzálnost potřeb, 
teorie zaměřené na proces zdůrazňují význam individuálního rozhodování o pracovním 
chování. Uznávají tedy význam sociálního a pracovního prostředí jako faktorů, které 
ovlivňují sílu motivace [9]. 
Teorie motivace umožňují vysvětlit, co lidi pohání k práci. Všechny uvedené teorie 
motivace určitým způsobem přispívají k pochopení procesů, které souvisejí s motivací. 
Teorie instrumentality poskytuje zjednodušené vysvětlení toho, jak motivace funguje, 
teorie zaměřené na obsah vymezují faktory, které motivaci ovlivňují a teorie zaměřené 
na proces umožňují vysvětlit, jak motivace funguje a to propracovanějším způsobem 
než prvotní teorie instumentality [9]. 
Existuje několik faktorů, které ovlivňují pracovní výkonnost. Jejich identifikace je 
zaměřena nejen na hmotnou stimulaci, ale na celý systém činitelů vedoucích ke 
zvyšování výkonnosti a uspokojení z práce. Cíl je využití co nejširší soubor stimulů 
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schopných ovlivnit jednání zaměstnance tak, aby byla zajištěna určitá úroveň 
pracovního výkonu [3]. 
1.2.3 Proces motivace 
Model procesu motivace souvisí s potřebami, je iniciován zjištěním neuspokojených 
potřeb, které vytvářejí přání něčeho dosáhnout či něco získat. Dalším krokem je 
stanovení cílů a zvolení cest nebo způsobů chování, které povedou k dosažení těchto 
cílů. Pokud dojde k dosažení cíle a potřeba byla uspokojena, je velmi pravděpodobné, 
že chování, jež vedlo k cíli, se bude příště opakovat. Pokud ovšem k dosažení cíle 
nedojde, je méně pravděpodobné, že se kroky budou příště opakovat [1]. 
 
Obrázek 2: Proces motivace 
(Zdroj: [1]) 
1.2.4 Motivátory 
Faktory, které ovlivňují pracovní výkonnost, nejsou zaměřeny pouze na hmotnou 
stimulaci. Naopak identifikují celý systém činitelů, které vedou ke zvyšování 
výkonnosti a uspokojení z práce [3]. 




 náplň práce, 
 odpovědnost, 
 povýšení, postup, 
 možnost růstu [5]. 
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Za úspěch může každý považovat něco jiného, je proto podstatné poskytnout 
pracovníkům vhodné měřítko k možnosti porovnání svých úspěchů. Součástí tohoto 
měřítka jsou cíle. Ty mohou zahrnovat širokou škálu možností, například se mohou 
týkat produktivity, spokojenosti zákazníků, rychlosti a efektivity, úspory nákladů [5]. 
Úspěch představuje největší část pracovního uspokojení, nicméně uznání výkonu je 
ještě více potřebnou částí dobré motivace. Nejjednodušším způsobem je krátká slovní 
pochvala, alternativně se může jednat o uznání velké a hmatatelné [7]. 
Pokud mají lidé zajímavou náplň práce a mají ji rádi, je motivace snadnější. Nicméně i 
v opačném případě je možná, pokud je dobrá komunikace, zaměstnanci znají své místo 
ve společnosti a vidí, že jejich práce je užitečná a důležitá. Možností také je například 
rozšíření spektra činností [5]. 
Dalším motivátorem je odpovědnost, která pracovníkům přináší pocit větší důležitosti 
jejich práce, jsou pečlivější a zvyšuje se jejich produktivita a efektivita a probouzí se 
jejich kreativita [5]. 
1.3  Tvorba motivačního programu organizace 
Při tvorbě motivačního programu v organizaci musí být nejprve proveden průzkum 
motivační struktury zaměstnanců, jejich struktury motivů k pracovní výkonnosti a 
spokojenosti. Tento průzkum umožní zhodnotit výchozí stav v organizaci v oblasti 
lidských zdrojů a odhalí silné a slabé stránky systému řízení a jeho motivační účinky 
[3]. 
Z hlediska motivačních vlivů lze rozlišovat dva základní typy osobností. První typ se 
vyznačuje tím, že u něj převažuje víra v úspěch, u druhého typu naopak obava 
z neúspěchu. Pro pracovníky, kteří jsou takzvaně prvním typem, je význačné 
stanovování realistických, přiměřeně vysokých, ale dlouhodobějších cílů, jsou pružnější 
ve změně těchto cílů a k budoucnosti se staví aktivně. Naopak pro pracovníky druhého 
osobnostního typu jsou charakteristické cíle extrémně nízké nebo naopak extrémně 
vysoké, které neradi mění, a k budoucnosti přistupují opatrně a s obavami [3]. 
Důležité je uvědomovat si charakter základního typu motivace u obou typů. Například u 
druhého typu mohou nadřízení obavu z neúspěchu snižovat zážitky z úspěchu – 
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pochvalou, přijetím jejich návrhu, snížením pocitu nejistoty při zadávání úkolu. Nízká 
zainteresovanost a tím i nízký stupeň motivace snižuje výkon, nicméně jej může 
způsobit i příliš vysoká zainteresovanost, a to z důvodu stresu a nervozity. 
Východiskem je kladení si úměrně vysokých cílů a požadavků [3]. 
Motivační program organizace může zahrnovat jak dílčí, tak i ucelený soubor opatření 
v oblasti řízení lidských zdrojů, který má za cíl aktivní ovlivnění pracovního výkonu a 
vytvoření pozitivního postoje k organizaci všech zaměstnanců. Účinný motivační 
program vychází ze strategie lidských zdrojů a celkové strategie organizace a vychází 
z potřeb a motivů zaměstnanců [3]. 
Možnosti postupu při tvorbě motivačního programu: 
1. analýza stavu a účinnosti základních faktorů motivace – například formou 
dotazníků či osobních rozhovorů, 
2. charakteristika motivačního klimatu organizace a specifikace příčiny pracovní 
spokojenosti či nespokojenosti, zjištění vnitřního klimatu v oblasti mezilidských 
vztahů a vztahů k zaměstnavateli, tedy organizační identity, 
3. stanovení cílů motivačního programu – žádoucí stav a úroveň jednotlivých 
stránek motivace k práci a postojů pracovníků, 
4.  určení nástrojů, které zabezpečí cíle v oblasti motivace, 
5. zpracování motivačního programu, kterým bude ucelený koncepční dokument, 
stanovení postupu realizace, časového rozvržení a odpovědnosti za realizaci [3]. 
Nástroje k zabezpečení cílů jsou takové opatření a postupy, které zvýší výkonnost 
organizace prostřednictvím rozvoje aktivity a zájmu pracovníků. Je nutné, aby 
motivační program zahrnoval veškeré základní faktory, které ovlivňují lidskou stránku 
výkonnosti organizace. Opatření zahrnují nejen oblast hmotných podnětů – odměňování 
a zaměstnanecké výhody, ale i oblast výběru, hodnocení a rozmisťování pracovníků, 
dále zvyšování odborných znalostí a pracovních schopností a posilování vědomí 
perspektiv spojených s organizací [3]. 
Pro shrnutí, navrhované nástroje je možné členit následujícím způsobem: 
 kvalitní výběr a hodnocení pracovníků, 
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 tvorba mzdového systému a zaměstnaneckých výhod, 
 systémy péče a sociálního rozvoje, 
 opatření v oblasti utváření vztahů k zaměstnavateli – organizační kultura, 
identita, 
 systém účasti na výsledcích organizace a spoluúčasti na rozhodování [3]. 
1.4  Rozvoj zaměstnanců a péče o zaměstnance 
Za účelem zlepšení pracovního výkonu zaměstnanců, naplnění jejich individuální cílů 
v rámci pracovní kariéry a zlepšování výkonnosti organizace jako celku se podniky 
zabývají vzděláváním a rozvojem zaměstnanců. Vzdělávání a rozvoj jsou definovány 
jako proces, který zabezpečuje, že organizace má vzdělané, kvalifikované a angažované 
lidi, které potřebuje [3; 9]. 
Důležitý ale nejen rozvoj jejich kvalifikace a dovedností, nicméně i sociální rozvoj. 
Organizace se při jeho rozvoji zabývá specifickými opatřeními zaměřenými na 
vytváření příznivých vnitřních a vnějších podmínek uspokojování sociálních potřeb 
zaměstnanců, které jsou materiálního i nemateriálního typu [3]. 
Termín sociální rozvoj je nadřazený pojmu péče o zaměstnance, kterou se rozumí péče 
zaměstnavatele v oblasti pracovních podmínek, pracovního a životního prostředí, 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, personálního rozvoje, pracovních vztahů, 
poskytovaných služeb. Sociální rozvoj se navíc promítá do organizační kultury. Zabývá 
se například komunikací na jednotlivých organizačních úrovních nebo zejména mezi 
nimi nebo diferencováním potřeb jednotlivých zaměstnanců. Díky sociálnímu rozvoji 
zaměstnanců může organizace stabilizovat kvalifikované a výkonné zaměstnance a 
snížit negativní dopady fluktuace, zvýšit spokojenost zaměstnanců a zlepšit tak pracovní 
klima a výkon [3]. 
Sociální rozvoj úzce souvisí se zaměstnaneckými výhodami, protože poskytování 
určitých zaměstnaneckých výhod má výrazný sociální rozměr a představuje účinné 
prostředky sociálního rozvoje zaměstnanců. Mezi sociální benefity se řadí příspěvek na 
závodní stravování, příspěvek na penzijní připojištění, příspěvek na ubytování, sociální 
výpomoc, příspěvek na dětskou rekreaci, zdravotní péči, rekreace, doprava do a ze 
zaměstnání. Mezi méně obvyklé poskytované benefity v rámci sociálního rozvoje patří: 
25 
 
 poskytování sociálně personálních a právních služeb, 
 půjčky zaměstnancům například na pořízení bytu, 
 zřizování osobních účtů, kdy zaměstnavatel zřizuje pro zaměstnance osobní 
účty, které dotuje určitou finanční částkou po určitou dobu, a zaměstnanec si 
zvolí z  nabídky, na co peníze využije [3]. 
Se sociálním rozvojem zaměstnanců úzce souvisí péče o ně. Rámcově se péče o 
pracovníky dělí do dvou skupin – zákony upravená a dobrovolná péče o zaměstnance. 
Zejména dobrovolná péče přináší posílení firemní kultury, důvěryhodnost, větší 
přitažlivost pro nové pracovníky, konkurenční výhodu a udržení si kvalitních 
zaměstnanců [10]. 
Služby péče o pracovníky spadají do dvou kategorií – individuální, skupinové. Při 
poskytování individuální či osobní služby jde o pomoc jedincům v důsledku nemoci, 
úmrtí blízké osoby nebo rodinných problémů. Podstatným prvkem v tomto případě je 
důvěrnost [1]. 
Skupinová péče o pracovníky zahrnuje stravovací zařízení, sportovní společenské kluby 
a zařízení pro předškolní děti. Měly by být poskytovány tehdy, pokud jejich existuje 
jejich reálná potřeba a poptávka po nich, vyplývající například z nedostatku takových 
zařízení v místě [1]. 
S péčí o zaměstnance souvisí také zabezpečování jejich pohody zejména ve smyslu 
příjemného pracovního prostředí, čímž plní nejen část svých povinností, ale také tím 
zajišťují část systému celkové odměny. Pracovní prostředí tvoří systém vykonávání 
práce, pracovní místa, pracovní podmínky a způsob, jakým se zaměstnanci zacházejí 
jejich nadřízení a spolupracovníci. Způsob, s jakým je se zaměstnanci zacházeno, je 
ovlivněn chováním manažerů, dosahováním rovnováhy mezi osobním a pracovním 
životem i zvládání takových problémů na pracovišti, jakým může být stres, sexuální 
obtěžování či šikana [9]. 
Nejčastějším problémem na pracovišti, který může mít v konečném důsledku vliv na 
snížení efektivnosti a tím i výkonu organizace, je stres. Existuje několik způsobů, 
kterými může organizace stres zvládat. Patří mezi ně následující: 
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 vytváření pracovních míst, 
 cíle a normy výkonu, 
 rozmisťování, 
 rozvoj kariéry, 
 procesy řízení pracovního výkonu, 
 konzultace, 
 kampaň proti šikaně, která je hlavní příčinou stresu na pracovišti, 
 vzdělávání manažerů [9]. 
Při vytváření pracovních míst je podstatné vyjasňovat pracovní místa, snižovat 
nebezpečí, které vyplývá z nejasnosti a konfliktu pracovních míst a poskytovat lidem 
větší míru autonomie v rámci vymezené struktury, aby mohli řídit své povinnosti. Při 
stanovování cílů a norem je důležité nastavit je rozumně, mohou být náročné, ale musí 
být dosažitelné a neměly by lidi přetěžovat. Při rozmisťování lidí by mělo být bráno 
v potaz, aby byli lidé zařazováni na pracovní místa, odpovídající jejich možnostem. 
Rozvoj kariéry znamená plánování kariéry a povyšování lidí v souladu s jejich 
schopnostmi tak, aby nedocházelo k jejich přeceňování nebo podceňování. Při 
procesech řízení pracovního výkonu by měl být umožněn dialog mezi nadřízenými a 
podřízenými o problémech a ambicích podřízených v práci. V rámci konzultace by mělo 
být umožněno jednotlivcům hovořit o svých problémech a personalisty nebo v rámci 
programu pomoci zaměstnancům. V neposlední řadě je podstatné vzdělávání manažerů 
v tom, jak mohou zmírňovat svůj vlastní stres i stres ostatních [9]. 
S příjemným pracovním prostředím souvisí důvěra, která je základem pozitivního 
zaměstnaneckého poměru. Při zvýšení důvěry dochází ke zlepšení výkonu zaměstnanců, 
zvýšení motivace a pozitivního postoje, ale i ke zlepšení spolupráce. Chování, které 
vyvolá důvěru, je takové, kdy manažeři jednají s lidmi poctivě, drží své slovo a 
uskutečňují, co říkají. Lídři k vytvoření důvěry potřebují: 
 říkat pravdu, 
 být ochotni přiznat chybu, 
 sdílet otevřeně informace, 
 podporovat transparentnost, 
27 
 
 využívat informace z různých zdrojů, 
 být ve vztazích upřímní [9]. 
Kromě vytvoření důvěry pomocí otevřenosti mezi managementem a pracovníky souvisí 
s příjemným pracovním klimatem také podpora kreativity a aktivního jednání a také 
realizace vedení v roli rádce a pomocníka [10]. 
1.5  Systémy hodnocení a odměňování pracovníků 
Hodnocení pracovníků poskytuje organizaci informace o výkonech, jednáních a 
pracovních schopnostech pracovníků a těm potom zpětnou vazbu o jejich působení 
v organizaci. Mnohé systémy hodnocení jsou účinným motivačním nástrojem. A to 
hlavně z důvodu toho, že pracovníci jsou jejich prostřednictvím informováni i o svojí 
perspektivě a podmínkách dalšího osobního rozvoje. Hodnocení by tedy mělo 
postihovat silné a slabé stránky pracovníků a motivovat je k lepším výkonům [2; 10]. 
Řízení hodnocení a odměňování znamená vymezení a provádění strategií a politik, 
jejichž cílem je odměnit pracovníky spravedlivě, poctivě a důsledně v souladu s jejich 
hodnotou pro organizaci. Znamená navržení, realizaci a správu postupů odměňování 
s cílem zaměření se na zlepšení výkonu organizace, týmů i jednotlivců [7]. 
Podle odborníků existují čtyři důvody, proč lidé pracují – odměna z vnějšku, vnitřní 
uspokojení, seberealizace a sociální interakce [2]. 
Cílem hodnocení je zlepšení výkonnosti a pracovního chování. K hodnocení 
pracovníků jsou využívány různé metody a je realizováno v různých systémech. 
Systémy hodnocení mohou být: 
 průběžné – neformální – bezprostřední zpětná vazba od nadřízeného, 
 příležitostné – formální – vyvoláno okamžitou potřebou, 
 systematické – formální, pravidelné, standardizované podle stanovených kritérií 
[2]. 
Hodnocení pracovníků probíhá podle kritérií, která jsou odvozena z rozhodujících 
požadavků na danou pracovní pozici. Mezi nejčastěji posuzovaná kritéria patří úroveň 
odborných znalostí, kvantita a kvalita pracovního výkonu, spolehlivost, pracovní 
iniciativa a samostatnost, odpovědnost, spolehlivost, schopnost přijímat a nést 
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oprávněná rizika, organizační schopnosti, zvládání změn, schopnost komunikace, 
leadership, vyjadřovací schopnosti, schopnost práce s informacemi, loajality, kultura 
jednání [3]. 
S hodnocením souvisí odměňování, které bývá označováno jako kompenzace či 
náhrada za práci. Může být realizováno ve formě mzdy, platu či jiné peněžní nebo 
nepeněžní odměny, například může mít podobu povýšení, zajímavých pracovních 
úkolů, vzdělávání aj. Odměňování je jedním z nejvíce efektivních nástrojů motivace 
pracovníků [2]. 
V každé organizaci existuje filozofie odměňování, která vyjadřuje přesvědčení o tom, 
jak by měli být zaměstnanci odměňováni. Může být v podobě zásad, které jsou 
základem politiky odměňování. Zaměstnanci by měli být s danou politikou seznámeni, 
nicméně nejspíše se zdrží vyslovování svých názorů na zásady odměňování až 
v okamžiku, kdy skutečně pocítí, jak jsou tyto zásady uplatňovány. Základní zásady 
odměňování se týkají takových záležitostí, jako jsou: 
 spravedlivý, efektivní a transparentní systém odměňování, 
 uplatňování postupů odměňování, které podporují dosahovat cíle organizace, 
 odměňování lidí podle přínosu, 
 uznávání a oceňování hodnoty každého, kdo pro organizaci znamená efektivní 
přínos, nejen jedinců, kteří dosahují mimořádných výkonů, 
 vytvoření atraktivní hodnotové nabídky pro zaměstnance, 
 poskytování odměn, které přilákají a udrží potřebné lidi a zajistí jejich 
angažovanost, 
 udržování konkurenceschopných peněžních odměn, 
 udržování spravedlivých peněžních odměn, 
 dosahování rozumné míry pružnosti v procesu odměňování a ve výběru 
zaměstnaneckých výhod ze strany zaměstnanců, 
 přenášení větší odpovědnosti na rozhodování v otázkách odměňování na liniové 
manažery [9]. 
Cíle odměňování, které musí vycházet ze strategie organizace, být jasně definované a 
vzájemně provázané, jsou zaměřeny zejména na oblasti udržení si 
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konkurenceschopnosti, stabilizace kvalitních pracovníků, ovlivnění pracovních výkonů 
a rozvíjení pozitivních pracovních vztahů a faremní kultury [10]. 
Systém odměňování je poháněn strategií organizace. Hlavními složkami tohoto systému 
jsou peněžní a nepeněžní odměny, které se kombinují za účelem vytvoření systému 
celkové odměny [9].  
Celková odměna zahrnuje veškeré platby, celkové výdělky, a zaměstnanecké výhody, 
které mohou pracovníci získat. Tato odměna propojuje vliv dvou hlavních kategorií 
odměn – transakční: hmotné, hmatatelné týkající se peněžních odměn a 
zaměstnaneckých výhod a relační (vztahové): nehmotné odměny, které zahrnují 
nepeněžní uznání za odvedenou práci a dosažené úspěchy, vytváření motivujících 
pracovních míst, poskytování příležitostí k rozvoji schopností a kariéry či vytváření 
pracovního prostředí, které zlepšuje kvalitu pracovního života a umožňuje potřebnou 
rovnováhu mezi pracovním a osobním životem, mohou se týkat vzdělávání, rozvoje, 
zkušeností, zážitků z práce [1; 9]. 
Cílem celkové odměny je maximalizovat souhrnný dopad širokého okruhu různých 
podob odměňování na motivaci, loajalitu a angažovanost v práci, protože nespoléhá jen 
na jeden nebo dva izolovaně fungující mechanismy odměňování a vytváří soubor 
postupů tak, aby různé procesy odměňování byly propojeny a vzájemně se doplňovaly 
[1]. 
Výhody koncepce celkové odměny jsou následující: 
 větší vliv z důvodu sdruženého efektu různých typů odměn, což má hlubší a 
dlouhodobější vliv na motivaci a oddanost pracovníků, 
 zlepšení zaměstnaneckých vztahů z důvodu optimálního využití relačních 
(vztahových) i transakčních odměn, které ovlivňují zaměstnance v pozitivním 
směru, 
 flexibilita v uspokojování individuálních potřeb, protože relační odměny mohou 
odpovídat zvláštním individuálním potřebám pracovníků, 
 řízení talentů – je mnohem obtížnější napodobovat tento systém v porovnání 
s jednotlivými postupy peněžního odměňování a organizace se tak může stát 
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atraktivním zaměstnavatelem a přitahovat si potřebné talentované pracovníky 
[1]. 
 
Obrázek 3: koncepce celkové odměny  
(Zdroj: [1]) 
Způsob odměňování by měl být nastaven na základě rozlišení hodnoty, kterou lidé 
vytvářejí, to znamená rozlišení a oceňování toho, do jaké míry naplňují nebo překračují 
určitá očekávání, která ale musí být správně definována a vymezena. Systém 
odměňování by měl podporovat dosahování vysokého pracovního výkonu, rozlišovat 
jej, podněcovat a oceňovat. Na druhou stranu musí jít ruku v ruce se zásadami kultury 
organizace, proto musí propojit odměny s chováním, které je v souladu se základními 
hodnotami organizace. K tomu, aby organizace dosahovala svých cílů, potřebuje 
talentované a angažované lidi, nastavený systém odměňování tomu musí napomoci [9]. 
K základní peněžní odměně jsou poskytovány doplňkové peněžní odměny v závislosti 
na výkonu, schopnostech, přínosu, dovednostech nebo délce zaměstnání. Jsou 
poskytovány buď ve formě určitého pevného navýšení základních peněžních odměn, 
nebo ve formě vyplacení pohyblivých peněžních bonusů navíc. Doplňkové peněžní 
odměny poskytovány v závislosti na výkonu, schopnostech, přínosu nebo dovednostech 
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se označují jako odměny za zásluhy, dle délky zaměstnání jsou vypláceny odměny 
podle délky zaměstnání, další peněžní bonusy mohou být vypláceny v závislosti na 
výkonu týmů i organizace [9]. 
Odměny za zásluhy 
Existují argumenty pro a proti odměnám za zásluhy, které by měly být kriticky 
zhodnoceny. Nejsilnějším argumentem v jejich prospěch je, že jedinci, kteří přinášejí 
více, by měli být také lépe hodnoceni, což je v souladu s principem spravedlnosti. Je 
možné tvrdit, že je správné a vhodné oceňovat dosažené úspěchy cestou peněžních, a 
tedy hmatatelných odměn. Existuje řada výzkumů, které dokazují, že peněžní odměny 
mohou zlepšovat výkon. Naproti tomu existuje názor, že peněžní odměny jsou špatné na 
rozdíl od nepeněžních, které podněcují vnitřní motivaci, která vyplývá z práce samotné. 
Konkrétní argumenty proti odměnám za zásluhy jsou například, že peníze sami o sobě 
nevedou k trvalé motivaci, obtížně dosažitelná a tento systém může být stejně 
demotivující jako motivující a nastavení kritérií pro úspěšné uplatňování odměn za 
zásluhy jsou náročná [9]. 
Prvním tímto kritériem je, že lidé vnímají jasnou souvislost mezi tím, co dělají, a tím, co 
za to dostávají, dalšími důležitými jsou, že lidé jsou schopni ovlivňovat svůj výkon 
prostřednictvím změny svého chování a rozvoje svých znalostí, dovedností a schopností 
a také, že odměna následuje co možná nejdříve po dosažení úspěchu, za který je 
poskytována [9]. 
Odměny podle délky zaměstnání 
Výhodou odměňování v závislosti na délce zaměstnání je snadné řízení, nicméně 
nepodněcuje k dobrému výkonu a je nespravedlivé v tom smyslu, že nerespektuje 
skutečnost, že někteří lidé přispívají více než jiní a podle toho by měli být také 
odměňováni [9]. 
Týmové odměňování 
V případě týmového odměňování jsou odměny rozděleny členům formálně vytvořeného 
týmu v souladu se zveřejněným vzorcem nebo ad hoc v případě mimořádných úspěchů. 
Toto odměňování může posilovat kooperativní chování, podporovat flexibilní práci 
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nebo vyjasňovat týmové cíle. Naopak se ale může zdát být nespravedlivé těm jedincům, 
kteří mají pocit, že jejich vlastní úsilí není odměňováno, navíc může být obtížné 
vytvořit ukazatele výkonu a metody hodnocení týmového výkonu, aby byly spravedlivé 
[9]. 
Odměňování za výkon organizace 
Tento způsob odměňování překračuje hranice individuálního odměňování za zásluhy, 
které nerozlišuje a neoceňuje kolektivní úsilí, nebo týmového odměňování, jehož 
nastavení je obtížné. Tento systém podporuje oddanost a angažovanost a přesvědčuje 
zaměstnance, že jsou zainteresováni na podnikání. Třemi typy formálních systémů 
odměňování za výkon organizace jsou podíly na zisku, na vlastnictví nebo na výnosu 
[9]. 
S odměňováním zaměstnanců souvisí také projev uznání za odvedenou práci a dosažené 
úspěchy. Toto uznání, které je součástí celkové odměny, může být vyjádřeno 
jednotlivcům neformálně, během každodenních setkání, nebo formálně během 
zvláštních příležitostí. Ocenění je obvykle nepeněžní, ale některé organizace poskytují i 
peněžní ocenění. Podstatné je, aby se uznání vyjadřovalo i méně formálně, kdy 
nadřízený podřízenému prostě řekne „dobrá práce“, „děkuji“ nebo „blahopřeji“ [9]. 
Současné pojetí odměňování zahrnuje vedle finanční složky, zpravidla závislé na 
pracovním výkonu, také odměny, které poskytuje zaměstnavatel obvykle nezávisle na 
pracovním výkonu, pouze z titulu pracovního poměru – zaměstnanecké benefity [2]. 
1.5.1 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou takové složky odměny, které jsou poskytovány navíc 
k různým formám peněžní odměny a nebývají závislé na zásluhách. Jejich hlavním 
cílem je poskytnutí konkurenceschopný soubor celkových odměn, které umožní získat 
si a udržet kvalitní pracovníky. Dalšími cíli jsou uspokojení osobní potřeby pracovníka 
a také posílení oddanosti vůči organizaci. Pro pracovníky po zavedení znamenají jakýsi 
„standard“ a je tedy obtížné je zrušit. Zaměstnanecké výhody jsou poskytovány na 
základě kolektivní, pracovní či jiné smlouvy, popř. vnitřního předpisu a to plošně nebo 
individuálně [1; 3]. 
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V současné době je individualizovat strukturu příjmu včetně zaměstnaneckých výhod. 
Plošné poskytování výhod může nahradit kafetéria systém, který spočívá v tom, že si 
zaměstnanec podle svých přání a v rozsahu předem stanoveného rozpočtu vybere, které 
benefity mu má zaměstnavatel poskytnout. Rozpočet a menu nabídek je možné 
diferencovat. Výhodou systému je individualizace složek příjmu podle aktuálních 
potřeb zaměstnance. Organizace přitom optimalizuje rozdělení benefitů podle 
motivačních potřeb zaměstnanců a může tak ušetřit na nákladech. U zaměstnance tento 
způsob navíc posiluje osobní odpovědnost a může pozitivně působit na zájem 
zaměstnance o mechanismy řízení v organizaci a její výsledky [3]. 
Uplatnění kafetéria systému znamená pro zaměstnance nutnost pravidelného průzkumu 
motivační struktury zaměstnanců, sledování vývoje u konkurence v oblasti mezd a 
benefitů, aktualizace nabídky benefitů, poskytování informací zaměstnancům [3]. 
Hlavními typy zaměstnaneckých výhod jsou: 
 osobní jistoty, 
 finanční výpomoc, 
 osobní potřeby, 
 věcné požitky – služební byt nebo dům, auto, 
 jiné výhody zvyšující životní úroveň pracovníků, 
 nehmotné výhody, 
 účast na zisku, 
 podíl na akciích [1; 3]. 
Výhody týkající se osobní jistoty jsou takové, které posilují jistotu pracovníka i jeho 
rodiny formou nemocenského, zdravotního, úrazového nebo životního pojištění. 
Finanční výpomoci se týkají půjček, výpomocí při koupi domu a slev na zboží a služby 
vyráběné nebo poskytované podnikem. Výhody poskytované organizací v rámci 
osobních potřeb zahrnují dovolenou na zotavenou a jiné formy dovolené, péči o děti, 
možnost přerušení kariéry, poradenství při odchodu do důchodu, finanční poradenství, 
posilovny a rekreační zařízení, dále delší pracovní volno na vzdělávání nebo kratší 
pracovní týden. Jiné výhody, které zvyšují životní úroveň pracovníků, zahrnují 
dotované stravování, příplatky na ošacení, úhrada telefonních výloh, mobilní telefony. 
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Za nehmotné výhody jsou považovány charakteristiky organizace, které přispívají ke 
kvalitě pracovního života [1; 3]. 
1.6  Spokojenost zaměstnanců 
Existuje přímý vztah mezi motivací, spokojeností s prací a výkonem. Termín 
spokojenost s prací zahrnuje postoje a pocity, které lidi ve vztahu ke své práci mají. 
Úroveň spokojenosti je ovlivněna vnitřními a vnějšími motivačními faktory, kvalitou 
řízení, sociálními vztahy se spolupracovníky a mírou, v jaké jsou zaměstnanci ve své 
práci úspěšní či neúspěšní. Jsou-li pracovníci dobře motivováni, loajální a práce jim 
přináší vysokou míru uspokojení, přispívá jejich chování k úspěšnosti organizace [1]. 
Zmíněné vnitřní motivační faktory se týkají obsahu práce, zejména pěti klíčových 
charakteristik práce, které jsou: rozmanitost schopností, identita práce, významnost 
práce, autonomie práce a zpětná vazba. Kvalitu řízení a sociální vztahy se 
spolupracovníky můžeme zahrnout mezi faktor, který ovlivňuje spokojenost či 
nespokojenost s prací, nazvaný úroveň kontroly, kdy bylo zjištěno, že kontrola je 
nejdůležitějším faktorem, který ovlivňuje postoje lidí a velmi silnou lidskou vlastností 
je touha být neustále zapojen do práce spolu s kolegy. Posledním faktorem, který má 
zásadní vliv na spokojenost zaměstnanců, je úspěch či neúspěch. Úspěch samozřejmě 
vyvolává spokojenosti, a to zejména v případě, kdy má člověk možnost sám sobě 
dokázat, že plně využil svých možností [9]. 
1.6.1 Zkoumání spokojenosti zaměstnanců 
Existují čtyři metody zkoumání spokojenosti pracovníků. 
a) použití strukturovaných dotazníků, 
b) použití rozhovorů, 
c) kombinace dotazníku a rozhovoru, 
d) využití diskusních skupin [1]. 
Dotazníky mohou být vyplněny všemi pracovníky nebo jejich určitým vzorkem. 
Dotazník může být standardizovaný s přidanými otázkami, které jsou důležité pro 
danou organizaci [1]. 
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Při rozhovorech se používají otázky s otevřeným koncem nebo rozhovory, které jdou do 
hloubky a je u nich možné diskutovat o širokém okruhu záležitostí. Nebo může jít o 
polostrukturované rozhovory, při nichž je využit seznam bodů, kterých se má rozhovor 
týkat, nicméně cílem osoby vedoucí rozhovor by mělo být dovolení diskuse týkající se 
těchto bodů kvůli získání upřímných a otevřených názorů. Přednost mají individuální 
rozhovory, při nichž se odhalí skutečné názory, ty jsou však časově náročné [1]. 
Kombinace dotazníku a rozhovoru je ideální způsob, protože spojuje kvantitativní údaje 
z dotazníku a kvalitativní z rozhovorů. Je doporučeno, aby dotazníky byly doplněny do 
hloubky jdoucími rozhovory [1]. 
Diskusní skupina zahrnuje reprezentativní vzorek pracovníků. Hlavními rysy této 
diskusní skupiny jsou strukturovanost, informovanost, konstruktivnost a důvěrnost [1]. 
1.6.2 Index spokojenosti pracovníků 
Jednou ze čtyř perspektiv Balanced Scorecard je perspektiva učení se a růstu, která se 
zabývá organizační infrastrukturou, potřebnou k dlouhodobému úspěchu. Tato 
perspektiva přestavuje oblast zaměstnanců a organizační infrastruktury, která propojuje 
ostatní tři části Balanced Scorecard. Z hlediska významnosti jsou všechny čtyři 
perspektivy rovnocenné, nicméně úspěch v ostatních třech perspektivách, kterými jsou 
finance, zákazníci a interní procesy, závisí ve velké míře na schopnostech zaměstnanců 
[11]. 
U oblasti schopnosti zaměstnanců je klíčové sledovat tři měřítka: spokojenost, loajalitu 
a produktivitu zaměstnanců s tím, že spokojenost hybnou silou dvou dalších měřítek, 
protože spokojení zaměstnanci jsou základní podmínkou pro zvyšování produktivity, 
odpovědnosti a zlepšování kvality [6]. 
Spokojenost zaměstnanců se měří dle indexu spokojenosti pracovníků. Nejprve se 
pomocí dotazníků zjistí subjektivní, tedy „měkká“ data o spokojenosti. Ty jsou pro 
vyhodnocení podstatná, protože se na výsledném indexu podílejí šedesáti procenty. 
Jednotlivá témata jsou ohodnocena na pětibodové stupnici a zahrnují například: 
 způsob odměňování, 
 pracovní zatížení, 
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 pracovní prostředí, 
 přístup k informacím, 
 ztotožnění se s rozhodnutími vedení, 
 aktivní podpora tvořivosti a iniciativy a obecně stupeň podpory od nadřízených, 
 otevřenost komunikace, 
 bezpečnost práce, 
 přesvědčení o vykonávání smysluplné práce, 
 celkovou spokojenost s podnikem [6]. 
Údaje z dotazníků informují o mínění a pocitech zaměstnanců. Další fází je zjištění tzv. 
„tvrdých“ ukazatelů, které podávají informace o tom, jak se zaměstnanci skutečně 
chovají a je nutné je také zařadit do hodnocení spokojenosti. Za tvrdá data jsou 
považována: 
 fluktuace klíčových pracovníků, 
 nemocnost zaměstnanců, 
 počet pracovních úrazů, 
 počet žádostí o přeložení v rámci podniku [6]. 




𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛𝑎𝑛𝑐ů, 𝑘𝑡𝑒ří 𝑏ěℎ𝑒𝑚 𝑢𝑟č𝑖𝑡éℎ𝑜 𝑜𝑏𝑑𝑜𝑏í 𝑧 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑒 𝑜𝑑𝑒š𝑙𝑖
𝑝𝑟ů𝑚ě𝑟𝑛ý 𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛𝑎𝑛𝑐ů 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑒 𝑣 𝑡𝑜𝑚𝑡éž 𝑜𝑏𝑑𝑜𝑏í
∗ 100 
 
𝑖𝑛𝑑𝑒𝑥 𝑠𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦 =  
𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑙𝑖𝑑í 𝑠 𝑗𝑒𝑑𝑛í𝑚 𝑎 𝑣í𝑐𝑒 𝑟𝑜𝑘𝑦 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛á𝑛í 𝑣 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖
𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑙𝑖𝑑í 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛𝑎𝑛ý𝑐ℎ 𝑝ř𝑒𝑑 𝑟𝑜𝑘𝑒𝑚
∗ 100 
Počet pracovních úrazů je podstatným ukazatelem pro měření výsledků bezpečnosti a 
ochrany zdraví při práci. Ty se měří pomocí ukazatelů míry úrazovosti a míry 
výskytu [9]. 
𝑚í𝑟𝑎 ú𝑟𝑎𝑧𝑜𝑣𝑜𝑠𝑡𝑖 =  
𝑝𝑜č𝑒𝑡 ú𝑟𝑎𝑧ů
𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑜𝑑𝑝𝑟𝑎𝑐𝑜𝑣𝑎𝑛ý𝑐ℎ ℎ𝑜𝑑𝑖𝑛




𝑚í𝑟𝑎 𝑣ý𝑠𝑘𝑦𝑡𝑢 =  
𝑝𝑜č𝑒𝑡 ú𝑟𝑎𝑧ů
𝑝𝑟ů𝑚ě𝑟𝑛ý 𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛𝑎𝑛𝑐ů 𝑣 𝑜𝑏𝑑𝑜𝑏í
∗ 1 000 
Zmíněná data umožní vyhodnocení syntetického ukazatele spokojenosti personálu ISP. 
Index a zjištěné ukazatele pomohou pro vylepšení motivačního programu [6]. 
Kromě spokojenosti, která má vliv na dvě další oblasti – loajalitu a produktivitu je 
dobré měřit i tyto zbývající oblasti. Udržení zaměstnance se měří procentem fluktuace 
klíčových zaměstnanců a produktivita způsobem vypočteného obratu nebo přidané 
hodnoty na jednoho zaměstnance [6]. 
Při měření loajality procentem fluktuace zaměstnanců je třeba mít na paměti, že 
dosažení nulového procenta fluktuace je nereálné, ale i nežádoucí. Lidé mění pracovní 
pozice z mnoha různých důvodů – více peněz, větší výhody, objevení lepších vyhlídek 
aj. Nejlepším východiskem je pro organizaci soustředění se na udržení těch, které si 
může dovolit ztratit nejméně a vytyčit si odvratitelné míry fluktuace [8]. 
1.7  Loajalita zaměstnanců 
Za hlavní faktory ovlivňující úroveň loajality neboli oddanosti jsou považovány: 
 vzdělávání absolvovaní během posledního roku, 
 spokojenost s příležitostmi ke kariéře, 
 spokojenost se systémem hodnocení pracovního výkonu, 
 názor, že manažeři jsou dobří v řízení lidí, 
 práce považovaná za podnětnou, 
 názor, že politika a pracovní postupy pomáhají dosahovat rovnováhy mezi 
pracovním a mimopracovním životem, 
 spokojenost s komunikací nebo výkonem podniku [1]. 
Cíle vytváření strategie oddanosti je zvýšení identifikaci pracovníků s organizací a 
nabídnutí podmínek, s nimiž vzroste jejich motivace a výkon a omezí se tak fluktuace. 
První iniciativou k dosažení může být vytvoření pocitu vlastnictví v tom smyslu, že 
pracovníci věří, že jsou managementem bráni vážně jako klíčová část organizace. Tento 
krok zahrnuje rozšíření účasti pracovníků při rozhodování. Další iniciativou, díky níž 
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může dojít ke zvýšení oddanosti, je vytváření schopnosti vést. Oddanost pracovníků se 
zvýší, pokud manažeři mají důvěru a respekt svých týmů. Vzdělání manažerů může být 
tedy zaměřeno na zvyšování schopností ve specifických oblastech, například řízení 
pracovního výkonu. Třetí ale neméně důležitou iniciativou jsou programy komunikace, 
při nichž je věnována dostatečná pozornost způsobu sdělování očekávání manažerů a 
poselství. Mohou být použity i doplňkové komunikační kanály [1]. 
Cílem programů neboli systémů komunikace, která je pro proces motivace a loajality 
zásadní, je použití rozumného počtu komunikačních kanálů a zajištění doručení zpráv 
adresátům [1]. 
Možnosti systémů komunikace jsou následující: 
 intranet, 
 časopisy, 
 podnikové noviny, 
 věštníky nebo oběžníky, 
 nástěnky, 
 video, 
 pracovní porady a informační aktivity, 
 přímý kontakt nadřízený – podřízený, 
 tematické workshopy, 
 ankety a dotazníky, 
 interní společenské události – vyhlašování nejlepších zaměstnanců, hodnocení 
období [1; 3]. 
Výhodou komunikace prostřednictvím intranetu je přenesení informace rychle velkému 
počtu pracovníků, může také sloužit k oboustranné komunikaci, kdy jsou pracovníci 
vyzváni k tomu, aby odpovídali na otázky nebo šetření. Časopisy obvykle osvětlují 
podnikové úspěchy a napomáhají tím zvýšit loajalitu pracovníků. Častěji než časopisy 
jsou vydávány podnikové noviny, které by měly obsahovat články týkající se záměrů 
managementu a jejich dopadu na pracovníky. Věštníky či oběžníky slouží 
k okamžitému informování pracovníků, jsou užitečné v případě, pokud jsou 
distribuovány rychle a přečtou si je všichni zainteresovaní pracovníci, proto jim bývají 
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přímo rozdány. Běžně používaným komunikačním kanálem bývají nástěnky. Je ale 
nutné dávat pozor na aktuálnost informací [1]. 
Podstatnou je i možnost komunikace na téma politik a plánů organizace zdola nahoru 
například s využitím týmových brífinků, intranetu nebo speak-up programů [9]. 
Faktory ovlivňující stabilizaci zaměstnanců jsou: 
 image organizace, 
 efektivita získávání, výběru a rozmisťování zaměstnanců tak, aby byla lidem 
dána taková práce, která jim vyhovuje, 
 styl vedení, 
 příležitosti ke vzdělávání a kariéře, 
 uznání a ocenění výkonu [9]. 
Konkrétnější vlivy působící na oddanost pracovníků jsou podle šetření britských 
Industrial Relations Services následující: 
 vztah s nadřízeným (63 %), 
 vztah s kolegy (60 %), 
 kvalita řízení na liniové úrovni (62 %), 
 uznání za přínos (56 %), 
 schopnost vést – viditelnost a důvěra (55 %) [1]. 
Toto šetření také zjistilo, co některé organizace dělají pro zvýšení oddanosti. Jsou to 
například: diskusní skupiny, týmové brífinky, komunikační setkání, společné výcvikové 
kurzy, pravidelná aktualizace informací o podniku, semináře zaměřené na rozvoj týmů a 
týmové vzdělávání, flexibilní pracovní doba, práce z domova, zkrácený pracovní týden, 
omezené pracovní hodiny v létě [1; 8]. 
Postupy navržené pro udržení pracovníků a mající tedy vliv na jejich loajalitu vedou 
k udržení zákazníků. Výzkumy vypovídají o tom, že organizace s fluktuací 10 % a 
méně dosahují o 10 % vyšší úrovně udržení zákazníků než ty, jejichž hodnota fluktuace 
je 15 % a více [8]. 
40 
 
Při vysoké míře fluktuace v organizaci, která dokládá nízký stupeň identity 
zaměstnanců, bývá i nízká úroveň personální práce zaměstnavatelů, zejména v oblasti 
jejich stimulace k pracovní motivaci. Často bývají opomíjeny kvalitativní nehmotné 
formy, které prohlubují vztahy zaměstnavatele a zaměstnance a vedou je k týmové práci 
a rozvíjení etických postojů. Eticky myslící pracovníci projevují svoji motivaci 
identitou k organizaci, partnerstvím a vstřícností při respektování a realizaci potřeb a 
zájmů zaměstnavatele. Z hlediska firmy je žádoucí vytvořit dobrý a produktivní 
kolektiv, sledovat příčiny fluktuace a soustředit se na prostředky k minimalizaci té 
nežádoucí [11]. 
1.8  Angažovanost zaměstnanců 
Profesionální motivací je myšleno umění manažera vést pracovníky k aktivnímu plnění 
cílů organizace. To znamená podnítit zájem angažovat se, rozvinout ochotu a chuť 
k angažovanosti a dosáhnout toho, že pracovníci budou chtít se angažovat [10]. 
Angažovanost je spojena s vnitřní motivací. Smysluplná práce je také motivující, 
angažovaní zaměstnanci jsou spíše spokojeni než nespokojeni se svou prací a mívají 
pocit, že jejich práce jejich důležitou součástí [9]. 
Hnací síly angažovanosti, tedy faktory, které ovlivňují angažovanost zaměstnanců, jsou 
následující: 
 podnětnost práce – zajímavá, odpovědná a náročná práce, která vytváří 
příležitosti k dosažení úspěchu a osobnímu růstu, 
 autonomie práce, která umožňuje zaměstnancům převzít odpovědnost za 
vykonávání práce a dosažené výsledky, 
 rozmanitost práce, 
 zpětná vazba, 
 přizpůsobování, které umožní jedinci chovat se způsobem, který je v souladu 
s tím, jak jedinec vnímá a chce vnímat sám sebe, 
 příležitosti k rozvoji, které dělají práci smysluplnější a otevírají cesty k růstu a 
seberealizaci, 
 odměny a uznání, které představují přímé i nepřímé zhodnocení času, který 
zaměstnanci investovali do výkonu své práce [9]. 
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Linioví manažeři mají klíčovou roli v podpoře angažovanosti tím, že určují jasné cíle, 
hodnotí a oceňují přínos a úsilí zaměstnanců a uplatňují k nim individuální přístup. 
Zaměstnanci mají poté pocit, že jsou ceněni, vybaveni a podporováni tak, aby dělali 
svou práci dobře [9]. 
Vysoká míra angažovanosti přináší výsledky, jako jsou snížení absence a zvýšení 
stability a spokojenosti zaměstnanců, zvýšení jejich úsilí a produktivity, zvýšení 
prodeje, ziskovosti, snížení chybovosti [9]. 
Naopak stinnou stránkou angažovanosti je vyhoření, které je reakcí na vysoké zatížení 
způsobené nadměrnými požadavky vykonávané práce, které jsou neúprosné a 
nedosažitelné. Takové vyhoření může mít příčinu selhání, nepřítomnosti nebo odchodu 
z organizace. Jeho prevence vyžaduje, aby bylo manažery zajištěno, že zaměstnanci 
nebudou vystaveni přílišnému tlaku, že jim v případě potřeby bude poskytnuta 
odpovídající podpora a že jim bude jasné, čeho mohou dosáhnout se zdroji, které mají 
k dispozici. Odpovědný přístup k angažovanosti dále vyžaduje takové pracovní 
prostředí, které pouze nevyžaduje, aby byli pracovníci stále lepší, ale podporuje 
rovnováhu v jejich životě [9]. 
1.9 Shrnutí teoretické části 
Motivace pracovníků vyplývá z vhodné stimulace manažery a to z důvodu toho, že 
většina lidí potřebuje větší či menší motivaci z vnějšku. Vše bývá prováděno v souladu 
se strategií organizace, protože právě strategie organizace pohání celý systém motivace 
pracovníků. Složkami tohoto systému, tedy motivačního programu, bývají prvky 
peněžní i nepeněžní povahy. Tím je docíleno celkové odměny, která je výhodná právě 
z důvodu komplexnosti těchto faktorů. Podstatnou složkou motivace je hodnocení a 
odměňování, které musí nutně být spravedlivé a vyjádřené srozumitelně. Koncept 
motivace zahrnuje také rozvoj zaměstnanců a péči o ně, kam se řadí i vytváření 
příjemného pracovního prostředí, ale i posilování důvěry. Je důležitá celková 
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Cílem této diplomové práce bylo navržení vhodných změn motivačního programu pro 
danou společnost. Tak, aby byly změny navrženy na míru této společnosti, byla 
provedena analýza současného stavu jejího vnitřního prostředí. 
Analýza byla zpracována formou dotazníkového šetření, strukturovaného rozhovoru a 
na základě interních dokumentů společnosti. Byly zjištěny podrobnosti týkající se 
motivačního programu tak, jak je nastavený vedením společnosti, ale i jak jej vnímají 
pracovníci. 
Z analýzy vyplynulo, že společnost si v rámci motivace pracovníků vede velmi dobře, 
nicméně byla zjištěna i slabá místa tohoto konceptu. Pro odstranění těchto slabých 
stránek byla navržena řešení. V konkrétních návrzích jsou prvky pro zlepšení 
spravedlnosti v odměňování, dále prvky pro lepší celkovou atmosféru na pracovišti a 
v neposlední řadě také ty, které zaměstnanci sami požadují, ale společnost je zatím 
nenabízí. Pro společnost je také důležité pravidelně sledovat spokojenost a motivaci 
k práci svých zaměstnanců. Každoroční šetření již společnost vykonává, nicméně je 
navržen způsob, jak může snadno meziročně porovnat dané výsledky. Pro zlepšení 
konkurenceschopnosti v oblasti lidských zdrojů a propojení celého konceptu bylo poté 
navrženo využití certifikace Investors in People. 
Všechny navrhované změny byly vytvořeny tak, aby zapadly do vytvořeného konceptu 
motivačního programu a pomohly k jeho vylepšení s důrazem na skutečné požadavky 
zaměstnanců. 
Tato práce také vysvětluje koncept motivace pracovníků. Za nejdůležitější prvek 
motivace považuji poskytnutí celkové odměny. Její podstatou je poskytnout 
zaměstnancům uspokojení ve všech oblastech. Z tohoto důvodu byla práce koncipována 
zejména pro návrh změn konceptu motivačního programu podniku tak, aby byly 
obsaženy všechny prvky motivace pracovníků s cílem vyhovět zadaným požadavkům. 




Splnění těchto požadavků umožňuje vytvoření konkurenční výhody v podobě 
schopných a oddaných pracovníků, kteří tak budou vytvářet přidanou hodnotu, která 
povede ke zvýšení celkového výkonu společnosti a jejímu dalšímu rozvoji. 
Schopnosti pracovníků a rozvoj potenciálů vedou ke zlepšení efektivnosti interních 
procesů, tím k růstu spokojenosti zákazníků a to se všechno projeví na zlepšujících se 
finančních výsledcích. Nicméně tento systém je více cyklus než posloupnost a všechny 
čtyři oblasti jsou propojené, proto díky lepším finančním výsledkům může společnost 
zase investovat své volné finanční prostředky do oblasti zlepšení lidského potenciálu. 
Společnost, pro kterou jsou navrhovány změny konceptu motivačního systému v této 
diplomové práci, je úspěšnou po celém světě zejména díky vyspělým a inovativním 
technologiím. I přes tyto úspěchy, prosperitu a, troufám si říci, prestiž, řeší problém 
s motivací zaměstnanců. 
To vypovídá o tom, že práce s lidmi je složitá a možná paradoxně může být pro 
organizace nejtěžší ovlivnit právě zmiňovanou oblast potenciálů rozvoje v systému 
Balanced Scorecard. 
Již samotná analýza týkající se skutečných požadavků zaměstnanců může být pro 
vedení společnosti a liniové manažery přínosná a obohacující. Zjišťovány by pravidelně 
měly být potřeby zaměstnanců, ale i například prvky, kterých si váží. 
Taková analýza či průzkum nepřímo zapojí zaměstnance do tvorby motivačního 
programu. Za velmi důležitou považuji skutečnost, že nastavení pravidel týkající se 
motivace od vedení společnosti má mnohem menší vliv než přímá motivace vedoucími 
pracovníky. Proto je třeba při tvorbě motivačního programu brát na zřetel tuto 
skutečnost a liniový manažeři musí být přímo zapojeni nejen do jeho tvorby, ale hlavně 
naplňování. Dále je potřeba pravidelná zpětná vazba od zaměstnanců, například formou 
průzkumů, ale i sledování trendů v oblasti motivace a péče o zaměstnance, a tedy 
pravidelná aktualizace tohoto konceptu. 
Pro mě bylo zpracování této práce velkým přínosem, motivace pracovníků může být 
brána jako výzva, která po úspěšném provedení vede ke zlepšení výsledků v oblasti 
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výkonnosti. Je potřeba najít správnou cestu pro implementaci celkové odměny a 
nabídnout zaměstnancům přesně to co chtějí, i když o tom třeba ještě neví. 
Věřím ale, že hlavní přínos této práce je pro společnost, pro kterou byla zpracována, a 
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